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Czynniki motywacji wewnetrznej
jako determinanta efektywnosci
pracownikow

The Intrinsic Motivation Factors
as a Determinant of Employee Effectiveness

Wprowadzenie

Réznorodnos¢ wartosci, ktore ksztaltujg kapital ludzki i sg zalezne od indywi-
dualnych cech danego czlowieka, jego potrzeb i aspiracji zyciowych, wptywa
na stopien ztozonosci procesu motywacji. Proces ten moze obejmowac zesp6t
czynnikéw rozpoczynajacych celowe dziatanie lub tez moze by¢ traktowany
»jako wewnetrzny stan organizmu pobudzajacy lub dajacy naped do dziatania”
(Reber, 2008).

Motywacja to stan psychologiczny, ktéry kierunkuje dzialania cztowieka oraz
podtrzymuje jego zachowania. Ma ona réwniez wplyw na jego zaangazowanie
w procesie pracy, dlatego ze wiaze si¢ z ,okreslong gotowoscig do pewnego
wkladu, do poniesienia pewnych kosztéw, po to, aby uzyska¢ dla siebie cos
cennego” (Sikorski, 2004).

Analizujac problem motywacji, nalezy uwzglednic jej dwa ujecia: atrybu-
towe oraz czynnosciowe. Ujecie atrybutowe dotyczy stanu i sity wewnetrznej
jednostki, ktéra wptywa na zachowania ludzi. Jest to zwigzane z oddzialywaniem
cech osobowosciowych pracownikéw na decyzje o podejmowaniu lub rezygnacji
z okreslonych aktywnosci. Ujecie czynno$ciowe natomiast dotyczy oddziatywania
na zachowania ludzi i ich trwato$¢ za pomocg odpowiednio dobranych bodzcow
(Sekuta, 2008).

Motywacje mozna podzieli¢ rowniez na motywacje zewnetrzng (instrumental-
n3) i wewnetrzna (autoteliczng, endogeniczng). Pierwsza jest ukierunkowana na
bodzce zawarte w celach lub skutkach dziatania i wiaze si¢ z nagrodami material-
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nymi lub werbalnymi, natomiast motywacja wewnetrzna jest doswiadczana jako
interesujgca i dajaca zadowolenie (Lipka, Krol, Waszczak, Winnicka-Wejs, 2010).

Odczuwanie tych rodzajéw motywacji sprawia, ze pracownik jest zaintereso-
wany pracg, osobiécie angazuje si¢ w jej wykonanie, utozsamia sie z organizacja
oraz internalizuje normy i reguly organizacyjne. Pojawienie si¢ motywacji
wewnetrznej jest zatem zalezne od tego, czy dziatanie zostanie uznane za auto-
nomiczne i nie bedzie zalezne od wzmocnien pozytywnych lub negatywnych
(kary, nagrody) oraz nie bedzie odbywac sie ono w warunkach kontroli. Ponadto
na wystapienie i rozw6j motywacji wewnetrznej wplywaja m.in.: poczucie
znaczenia pracy, poczucie odpowiedzialno$ci oraz znajomos¢ wynikow pracy
(Mierzwinska, Pacek, 2016).

Jak wynika z powyzszych rozwazan, motywacja wewnetrzna jest pojeciem
bliskim koncepcji kapitatu ludzkiego, poniewaz pelni wazng funkcje zwigzana
z aktywacja dziatania pracownika w organizacji. Dla rozwoju tejze motywacji
istotne jest tworzenie sprzyjajacych uwarunkowan kulturowych i strukturalnych.

Wazng funkcje w tym procesie odgrywa kultura organizacyjna bedaca
wewnetrznym kontekstem zarzadzania kapitalem ludzkim, poniewaz wraz ze
swoimi wartosciami i normami jest ona wyznacznikiem motywowania, a ponadto
»motywowanie poprzez zwiazek z procedurami polityki personalnej, sposobem
sprawowania wladzy i komunikacji pozwala na zrozumienie i akceptacje norm
i wartosci kultury, ksztattuje zachowania i postawy pracownikow” (Kopertynska,
2008). Do wartosci kulturowych sprzyjajacych motywacji wewngtrznej zalicza
si¢ tez m.in. autonomie, elastyczno$¢, kreatywnos¢, rozwéj zawodowy, czy tez
troske o pracownika (Mierzwinska, Pacek, 2016).

W odniesieniu do motywacji wewnetrznej, oprécz kultury organizacyjnej, na
jej poziom wplywa takze ksztalt struktury organizacyjnej umozliwiajgcej swobode
iautonomie dzialania oraz stosowana strategia personalna nastawiona na rekrutacje
pracownikow o okreslonych cechach oraz pozwalajaca na rozwdj pracownikow
(Mierzwinska, Pacek, 2016). Dziatania te stuzg m.in. wzrostowi efektywnosci
pracownikow, ktora moze by¢ rozumiana jako relacja pomiedzy nakladami mate-
rialnymi i niematerialnymi a korzy$ciami zwigzanymi z pracg ludzka. Kluczowe
w podejsciu do efektywnosci jest wigc pojecie efektu pracy, traktowanego zazwyczaj
jako bezposredni wynik, wyrazony ilosciowo (Mesjasz, 2011).

Rozpatrujgc natomiast kategorie efektywnosci na gruncie nauk o zarzadza-
niu, nalezy zwrdci¢ uwage na jej Scisty zwiazek z osiagganiem celéw organizacji
(Krzyzanowski, 1994). Ponadto w toku rozwoju réznorodnych paradygmatow
nauk o zarzadzaniu oraz réznych modeli przedsigbiorstwa uksztattowane zo-
staly wymiary efektywnosci organizacji odnoszace sie nie tylko do efektywnosci
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rzeczowej, ekonomicznej i techniczno-produkceyjnej, ale rowniez do innych

wymiaréw efektywnosci, do ktérych mozna zaliczy¢ (Jaki, 2011):

- efektywnos¢, ktora jest oparta na jakosci i odnosi si¢ do realizacji paradyg-
matu jakosci w zarzadzaniu,

- efektywnos¢ spoleczng, ktora jest zwigzana z koncepcjg spotecznej odpo-
wiedzialno$ci przedsigbiorstwa,

- efektywnos¢ etyczno-kulturows, ktéra odnosi si¢ do tworzenia, utrwalania
i promowania norm etycznych i kulturowych w obrebie otoczenia spofecz-
nego i gospodarczego organizacji,

- efektywnos¢ behawioralng, ktora koncentruje si¢ na realizacji intereséw lu-
dzi w organizacji.

Wymienione powyzej wymiary efektywno$ci uwzgledniaja pespektywe intere-

sariuszy zewnetrznych i wewnetrznych, w tym pracownikéw danej organizacji.
Wobec powyzszych rozwazan celem niniejszego opracowania jest dokonanie

empirycznej identyfikacji czynnikéw motywacji wewnetrznej, ktére sa znaczace
dla ksztattowania satysfakcji z pracy i budowania kompleksowej motywacji pra-
cownika, a tym samym wptywaja pozytywnie na jakos¢ i efektywno$c tej pracy.

1. Metodyka badan i charakterystyka respondentow

Badania empiryczne zostaly przeprowadzone za pomoca metody analizy stu-
dium przypadku w okresie od lutego do kwietnia 2023 r. w trzech matych
przedsiebiorstwach funkcjonujgcych na terenie wojewddztwa podkarpackiego.
Przedsigbiorstwa te zostaly oznaczone jako A, B i C. Przedsigbiorstwo A prowadzi
dziatalno$¢ gospodarcza, ktéra ma charakter produkcyjno-ustugowo-handlowy
w branzy elektrycznej. Jest to spotka jawna dzialajaca na rynku krajowym,
ktdra zatrudnia 19 osob. Przedsigbiorstwo B prowadzi dzialalnos¢ gospodarcza
o charakterze handlowo-ustugowym w branzy budowlanej. Jest to spotka z ogra-
niczong odpowiedzialnoscig dziatajgca na terenie wojewddztwa podkarpackiego,
ktora zatrudnia 30 osob. Przedsigbiorstwo C jest producentem oprogramowania
i prowadzi rowniez dzialalnos¢ handlowo-ustugowg w branzy informatycznej
i telekomunikacyjnej w formie sp6tki z ograniczong odpowiedzialnoscia na te-
renie calego kraju. Zatrudnia facznie 49 osob. Strukture ankietowanych wedtug
zajmowanych przez nich stanowisk przedstawia tabela.
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Tabela. Struktura ankietowanych wedtug zajmowanego stanowiska

Wyszczegolnienie Przedsiebiorstwo A | Przedsigbiorstwo B | Przedsiebiorstwo C
Wrhasciciele/cztonkowie
zarzadu 4 2 2
Menedzerowie $redniego
szczebla ¢ 2 4 14
Pozostali pracownicy 13 16 29
Ogotem 19 22 45
Odsetek zatrudnionych,
ktorzy wzieli udziat 100 73 92
w badaniu [%]

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Przyjeta metodyka badan wskazata na potrzebe zastosowania celowego
doboru préby badawczej, w ktorym przyjeto dwa ze znanych z literatury przed-
miotu podejs¢ do selekcji przypadkow, kierujac sie ich zréznicowaniem oraz
dostepnoscia z uwzglednieniem zalecen dotyczacych weryfikacji poprawnosci
badan celowych (Chelpa, 2003). Przy doborze istotna bylta liczba zatrudnionych
pracownikéw’, ktéra determinuje mozliwos¢ pozyskania informacji niezbednych
do osiagniecia przyjetych celow badawczych.

Wszyscy respondenci zostali zapewnieni o anonimowosci odpowiedzi dzieki
zastosowaniu ankiety internetowej z uzyciem programu Lime Survey z wybrana
opcja braku mozliwosci identyfikacji adreséw mailowych. Analiza danych ilos-
ciowych zostata przeprowadzona z uzyciem pakietu SPSS (Statistical Package
for the Social Sciences).

2. Wyniki badan ankietowych

Aby dokonac identyfikacji preferencji ankietowanych w odniesieniu do czynni-
kéw motywacji wewnetrznej, uwzgledniono w badaniu motywatory pozafinan-
sowe zwigzane z warunkami pracy i relacjami w przedsi¢biorstwie, co wynika
z wplywu tej grupy czynnikéw zwiazanych z: odpowiednim ksztaltowaniem
(wzbogacaniem) tresci pracy, umiejetnym nagradzaniem, zainteresowaniem
wykonywanymi zadaniami i zaspokajaniem potrzeby autonomii na zaistnienie
i zwigkszenie motywacji wewnetrznej, ktorg stanowi ,,sklonno$¢ jednostki do
podejmowania i kontynuowania czynnosci ze wzgledu na sama czynnos¢ i jej
tre$¢, a nie bodzce zawarte w celach i skutkach tej czynnosci” (Lipka iin., 2010).

' Do badan nie zostaly wybrane mikroprzedsigbiorstwa.
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Analizujgc znaczenie czynnikéw motywacji wewnetrznej, ktore majq znacze-
nie dla wszystkich badanych grup zawodowych w przedsigbiorstwie A (wykres 1),
w przypadku wlascicieli mozna zauwazy¢ najwyzsze $rednie oceny wiekszo$ci
wskazanych motywatoréw w poréwnaniu do pozostatych grup pracowniczych.
Chodzi przede wszystkim o czynniki zwigzane z cechami przedsi¢biorczymi
takimi jak: autonomia dzialania, potrzeba rozwoju zawodowego, rados¢ i przy-
jemnos$¢ czerpana z pracy, przekonanie o osobistej odpowiedzialnosci za efekty
pracy i wlasne cele zawodowe. Wtasciciele nieco nizej od pozostalych pracowni-
kow ocenili znaczenie tresci wykonywanej pracy oraz — co wydaje si¢ szczegolnie
niepokojace — poczucie sensu i celu wykonywanych dziatan. W przypadku tego
ostatniego czynnika relatywnie niska ocena moze by¢ spowodowana postrze-
ganym duzym wplywem czynnikéw otoczenia na sytuacje przedsigbiorstwa, co
wobec kryzysu w branzy oraz niesprzyjajacych przepiséw finansowych wywotuje
w opinii wlascicieli poczucie bezradno$ci.

Wykres 1. Srednie oceny znaczenia czynnikéw motywacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie A

1 2 3 4 b

Trescwykonywanej pracy

Wiasne celezawodowe

Stopienzgodnosciwartoscii potrzeb oczekiwanych
prZez pracownikéw oraz spenianych przez organizacje

Poczucie sensu i celuwykonywanychzadan

Przekonanie o osobistej odpowiedzialnosc za efekty
pracy

Radosci przyjemnoscczerpana z pracy

Potrzeba rozwoju zawodowego

Autonomia dziatania

mytascidelwspalnik ®minne stanowis ko kierownicze = pozostali pracownicy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badar.

Wysokie $rednie oceny zidentyfikowanych czynnikéw motywacji wewngtrznej
obserwuje si¢ rowniez w przypadku kadry kierowniczej, wsrdd ktorej szczegol-
nie rozwiniete jest poczucie sensu i celu wykonywanych dzialan. W tej grupie
zawodowej najnizszg oceng¢ $rednig uzyskata rados¢ i przyjemnos¢ czerpana
z pracy ($rednia ocena 3,50). Najnizsze oceny $rednie w przypadku niemal
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wszystkich czynnikéw motywacji wewnetrznej wystepuja w grupie pozostalych
pracownikow (przedzial $rednich ocen od 3,00 do 3,85). Nieco wyzej zostato
ocenione znaczenie czynnika tre$¢ wykonywanej pracy (Srednia ocena 4,23),
ktdry jest uwazany za podstawowy instrument motywowania autotelicznego
(Lipka i in., 2010). Wysokie znaczenie tego czynnika w opinii ankietowanych
wskazuje na mozliwosci wpltywu na pozostate czynniki motywacji wewnetrznej
poprzez odpowiednie ksztaltowanie tresci pracy w tej grupie zawodowe;.

Na podstawie wynikéw badan obliczono réwniez Srednie oceny waznosci
czynnikéw wplywajacych na ksztaltowanie warunkow pracy i relacje w przed-
siebiorstwie (wykres 2).

Wykres 2. Srednie oceny znaczenia czynnikow motywacyjnych zwigzanych z warunkami pracy
i relacjami w przedsiebiorstwie A

Elastyczny czas pracy
Prestizfirmy

Pochwaly, wyréEnienia

Dobra atmosfera pracy
Dobrerelacjenieformalne
Stabilnosézatrudnienia

Dobre fizyczne warunki pracy
Udziat w procesach decyzyjnych

Mozliwosé samorealizacji

Zaufanie okazywane przez przetozonychi
wsp otpracownikiw

Mozliwoséws piipracy w zespole

Zaangazowanie w prace

mytascicielwspalnik Einne stanowisko kisrownicze H pozostali pracownicy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

W odniesieniu do tej grupy motywatoréw srednie wskazania ksztaltowaly
sie podobnie jak w przypadku motywacji wewnetrznej, tj. najwyzsze oceny
wiekszosci podanych czynnikéw pochodzily od wlascicieli, nastepnie od kadry
kierowniczej, a w dalszej kolejnosci od pozostatych pracownikéw. Réznice wy-
stepuja w przypadku dobrej atmosfery pracy i stabilnosci zatrudnienia, ktére sa
najwazniejsze dla pozostalych pracownikéw, a najmniej wazne dla wlascicieli.



3/2023 Przeglad Prawno-Ekonomiczny | 45

Oceniajgc czynnik zaufania, wspotpracy oraz wspoltdzialania, najwigksze
znaczenie dla wiascicieli i kadry kierowniczej ma mozliwos¢ wspolpracy w ze-
spole. Analizujac znaczenie pozostalych wartosci, zaufanie jest dla wiascicieli
i kierownikow réwnie wazne, jak zaangazowanie w prace. W przypadku pozo-
statych pracownikow jest ono wartoscig najistotniejsza.

Analizujac znaczenie czynnikéw motywacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie
B (wykres 3), mozna zaobserwowac, ze grupami zawodowymi z najsilniej roz-
winieta motywacja wewnetrzng sa czlonkowie zarzadu oraz kadra kierownicza,
z tym ze w porownaniu do przedsiebiorstwa A widoczne sg w tym przypadku
réznice na korzy$¢ kadry kierowniczej, dla ktorej wieksze znaczenie niz dla
cztonkow zarzadu maja: zgodno$¢ wartosci i potrzeb oczekiwanych przez pra-
cownikéw oraz tych, ktére s spetniane przez organizacje, poczucie sensu i celu
wykonywanych dziatan, rado$¢ i przyjemno$¢ czerpana z pracy, potrzeba rozwoju
zawodowego oraz autonomia dziafania.

Wykres 3. Srednie oceny znaczenia czynnikéw motywacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie B

1 2 3 4 5

Tresé wykonywanej pracy

Wiasne cele zawodowe

Stopienzgodnosciwartosci potrzeb oczekiwanych
przez pracownikow oraz spetnianych przez organizacje

Poczucie sensu i celuwykonywanych zadan

Przekonanie o osobistej o dpowiedzialnosc za efekty
pracy

Radosci przyjemnosc cZerpana Z pracy

Potrzeba rozwoju zawodowego

Autonomia dziatania

®crtonekzarzadu minne stanowisko kierownicze = pozostali pracownicy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

W odniesieniu do pozostalych pracownikéw najwieksze znaczenie ma prze-
konanie o osobistej odpowiedzialnosci za efekty pracy (Srednia ocena 4,44),
najmniejsze za$ zgodno$¢ wartosci i potrzeb oczekiwanych przez pracownikow
oraz spetnianych przez organizacje ($rednia ocena 3,00).
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W odniesieniu do oceny waznosci czynnikéw wptywajacych na ksztaltowanie
warunkow pracy i relacje w przedsiebiorstwie (wykres 4) mozna zauwazy¢, ze sa
one najbardziej istotne dla kadry kierowniczej oraz pozostaltych pracownikéw.
W szczegdlnosci chodzi o stabilnos¢ zatrudnienia, dobrg atmosfere pracy i dobre
fizyczne warunki pracy. Relatywnie zbiezne odpowiedzi dotycza réwniez wartosci
zaufania (réznice pomiedzy $rednimi na poziomie 0,25) oraz zaangazowania
w prace (réznice na poziomie 0,19), natomiast w przypadku wspotdziatania ma
ono wieksze znaczenie dla pozostatych pracownikéw ($rednia ocena 4,19) niz
dla kierownikéw ($rednia ocena 3,50).

Wykres 4. Srednie oceny znaczenia czynnikow motywacyjnych zwigzanych z warunkami pracy
irelacjami w przedsiebiorstwie B

Elastyczny czas pracy
Prestizfirmy

Pochwaty, wyrdznienia

Dobra atmosfera pracy
Dobrerelacjenieformalne
Stabilnosézatrudnienia

Dobre fizyczne warunki pracy
Udziatw procesach decyzyjnych

Mozliwosdsamorealizacj

Zaufanie okazywane przez przetozonych i
W p Olpracownikw

Mozliwostws pitpracy w zespole

Zaangaowanie w prace

Ecztonek zarzadu B inne stanowisko kierownicze B pozostali pracownicy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badar.

W odniesieniu do cztonkéw zarzadu niepokojace jest przypisanie najnizszej
oceny ($rednia ocena 2,50) motywatorom w postaci pochwat i wyréznien. Jesli
chodzi o ten czynnik, to najwieksze réznice w ocenie wystepuja pomiedzy
cztonkami zarzadu a kadra kierownicza i pozostalymi pracownikami. Wyniki
te $wiadczg o niedocenianiu przez czlonkéw zarzadu motywatora, ktéry sta-
nowi niewymagajacy naktadéw finansowych bodziec wyzwalajacy motywacje
wewnetrzng pracownikow. Jesli chodzi o wartos¢ zaufania, to — podobnie jak
w przedsigbiorstwie A — jest ona najwazniejsza dla cztonkéw zarzadu.
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Srednie oceny znaczenia czynnikéw motywacji wewnetrznej w przedsiebior-
stwie C przedstawia wykres 5.

Wykeres 5. Srednie oceny znaczenia czynnikéw motywacji wewnetrznej w przedsiebiorstwie C

1 2 3 4 b

Trescwykonywane] pracy

‘Wtasne cele zawodowe

Stopienzgodnosciwartoscii potrzeb oczekiwanych
przez pracownikow oraz s pelnianych przez organizacje

Poczucie sensui celuwykonywanych zadan

Przekonanie o osobiste) o dpowiedzialnosc za efekty
pracy

Radoséi przyjemnoséczerpana z pracy

Potrzeba rozwoju zawo dowego

Autonomia dziatania

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

W odniesieniu do przedsi¢biorstwa C mozna zauwazy¢ zgodnos¢ pomiedzy
kierownikami a pozostatymi pracownikami w obszarze autonomii dziatania.
Najsilniej rozwinigta w poréwnaniu do pozostatych czynnikéw w grupie pra-
cownikéw jest potrzeba rozwoju zawodowego. W obszarze wiasnych celow zawo-
dowych oraz radosci i przyjemno$ci czerpanej z pracy s3 oni zgodni w ocenach
z cztonkami zarzadu. Kadra kierownicza wyrdznia si¢ na tle pozostatych grup
wysokim poziomem wskazan dotyczacych znaczenia tresci wykonywanej pracy
oraz stopnia zgodnosci wartodci i potrzeb oczekiwanych przez pracownikéw
oraz tych, ktore sg spelniane przez organizacje. Wérdd czynnikow motywacji
wewnetrznej najwigksze znaczenie dla cztonkow zarzadu, w poréwnaniu do
pozostalych grup zawodowych, maja: autonomia dzialania, poczucie sensu
i celu wykonywanych dzialan oraz przekonanie o osobistej odpowiedzialnosci
za efekty pracy.

Oceniajgc wazno$¢ czynnikéw motywacyjnych zwigzanych z warunkami pracy
i relacjami w badanym przedsiebiorstwie (wykres 6), do najistotniejszych dla
cztonkow zarzagdu mozna zaliczy¢: elastyczny czas pracy, prestiz firmy, stabilnos¢
zatrudnienia, udzial w procesach decyzyjnych oraz zaangazowanie w pracg.
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Wykres 6. Srednie oceny znaczenia czynnikow motywacyjnych zwiazanych z warunkami pracy
i relacjami w przedsiebiorstwie C

Elastycznyczas pracy
Prestizfirmy

Pochwaly, wyrdzni enia

Dobra atmosfera pracy

Dobre relacjenieformalne
Stabilnosézatrudnienia
Dobrefizycznewarunki pracy
Udziatw procesach decyzyjrych

Mozliwostsamorealizacj

Zaufanie okazywane przez przetofonych
i'ws p otpracownik dw

MozZliwosSéwspdipracy w zespole

Zaangazowanie w prace

B crtonek zarzadu Binne stanowis ko kierownicze Hpozostali pracownicy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar.

Dla kadry kierowniczej i pracownikéw wieksze znaczenie niz dla cztonkéw zarza-
du maja: pochwaly i wyrdznienia, dobra atmosfera pracy, dobre relacje nieformalne,
dobre fizyczne warunki pracy, mozliwo$¢ samorealizacji, zaufanie okazywane przez
przetozonych i wspotpracownikéw oraz mozliwo$¢ wspotpracy w zespole.

Zakonczenie

System motywacyjny w organizacji spetnia funkcje czynnika, ktéry przeksztat-
ca potencjalne mozliwosci pracownika w aktywno$¢, obejmujgc takze ,,szereg
warto$ci plynacych od organizacji do pracownika jako forma wynagrodzenia
jego kompetencji i rezultatow w szerokim rozumieniu” (Moczydlowska, 2008).

W odniesieniu do czynnikéw motywacji wewnetrznej najsilniej zmotywo-
wane pod tym wzgledem grupy zawodowe to: wlasciciele/wspolnicy, cztonkowie
zarzadow/udziatowcy oraz osoby na stanowiskach kierowniczych, co w przy-
padku dwoch pierwszych grup wydaje si¢ naturalne z powodu silnego zwiazku
czynnikoéw motywacji wewnetrznej z przedsigbiorczo$cia w ujeciu atrybutowym
oraz w przypadku kierownikéw - z przedsiebiorczoscia wewnetrzng (Blawat,
Wasilczuk, 2004).
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W przedsiebiorstwie A mniejsze znaczenie wlasnych celéw zawodowych,
potrzeby rozwoju zawodowego oraz autonomii dzialania jest zapewne spowo-
dowane faktem, ze wiekszo$¢ ankietowanych w tej grupie zawodowej stanowia
pracownicy fizyczni, ktorzy ze wzgledu na charakter swojej pracy maja ograni-
czone mozliwosci w tym zakresie.

Dla pracownikéw przedsiebiorstwa B rowniez mniejsze znaczenie ma tres¢
wykonywanej pracy, wiasne cele zawodowe oraz autonomia dzialania. Pomimo to
ankietowani stawiaja na odpowiedzialnos¢ za efekty pracy, poczucie sensu i celu
wykonywanych zadan, co dostarcza im rado$ci i przyjemnosci czerpanej z pracy.

W przypadku pracownikéw przedsigbiorstwa C charakterystyczne sg wyzsze
niz w pozostatych badanych przedsiebiorstwach wartoéci srednich wskazan
dotyczacych czynnikéw motywacji wewnetrznej w obszarach: wlasnych celow
zawodowych, radosci i przyjemnosci czerpanej z pracy oraz potrzeby rozwoju
zawodowego, co jest zapewne zdeterminowane strukturg zawodowsg tej grupy
ankietowanych w przedsigbiorstwie C, w ktorej przewazaja informatycy. W od-
niesieniu do tej grupy zawodowej identyfikuje si¢ w literaturze przedmiotu duze
znaczenie motywacji wewnetrznej, a nawet jej dominacj¢ nad motywacja finan-
sowg, w szczegolnosci ,w odniesieniu do potrzeb wyzszego rzedu, a zwlaszcza do
potrzeby sukcesu i rozwoju poczucia wlasnej wartosci” (Czerska, Rutka, 2009).

Istotne z punktu widzenia ksztaltowania i zwigkszania motywacji wewnetrz-
nej s3 czynniki zwigzane z ksztaltowaniem warunkow pracy oraz relacji inter-
personalnych. W badanych przedsiebiorstwach mozna zaobserwowa¢ duzg
zgodnos¢ w pogladach na ten temat pomiedzy wlascicielami i kierownikami.
Analiza odpowiedzi respondentow z grupy pozostatych pracownikéw wskazuje
na potrzebe doskonalenia systemu motywacyjnego w kierunku zwigkszenia
stosowania motywatorow pozafinansowych w postaci pochwat i wyréznien oraz
ksztattowania dobrej atmosfery pracy.

Drzialania w obszarze motywacji, ktore sg realizowane w przedsiebior-
stwach, stanowig jeden z wazniejszych elementéw pozwalajacych na zachowanie
spojnosci w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim. Ten obszar zarzadzania
w ujeciu systemowym posiada potencjal motywujacy i jest ukierunkowany na
zwiekszanie efektywnosci w obszarze pracy, natomiast to, w jaki sposdb ten
potencjal zostanie wykorzystany, zalezy od sposobu, w jaki przebiegaja procesy
zarzadzania kapitalem ludzkim w przedsigbiorstwie, a sa one zalezne od tego,
jakie instrumenty w zakresie projektowania procedur personalnych sg stosowane
w organizacji oraz od tego, jaki jest poziom kompetencji kadry zarzadzajacej
oraz jej $wiadomosci zmian w tym zakresie.



50 | Przeglad Prawno-Ekonomiczny 3/2023

Bibliografia

Blawat, E, Wasilczuk, J. (2004). Determinanty wzrostu matych i srednich przedsiebiorstw,
W: E Blawat (red.), Przetrwanie i rozwdj matych i Srednich przedsigbiorstw
(s. 23-44). Gdansk: Scientific Publishing Group.

Chelpa, S. (2003). Celowy dobér prob badawczych w zarzadzaniu kadrami - sens czy
nonsens metodologiczny. Wspélczesne Zarzgdzanie, 4, 5-16.

Czerska, M., Rutka, R. (2009). Ocena systemu motywacji projektantéw w branzy IT.
W: M. Gableta, A. Pietron-Pyszczek (red.), Czlowiek i praca w zmieniajgcej sig
organizacji (s. 105-113). Seria: Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroclawiu 43. Wroctaw: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu.

Jaki, A. (2011). Paradygmat efektywnosci w zarzadzaniu. Przeglgd Organizacji, 4, 3-7.

Kopertyniska, M. W. (2008). Wplyw zmian w otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznym
przedsigbiorstwa na systemy motywowania pracownikow. W: P. Wachowiak (red.),
Kulturowe i kadrowe problemy internacjonalizacji przedsigbiorstw (s. 113-121).
Warszawa: Wydawnictwo Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie.

Koztowski, W. (2023). Zarzgdzanie motywacjg pracownikéw. Warszawa: CeDeWu.

Krzyzanowski, L. (1994). Podstawy nauk o organizacji i zarzqgdzaniu. Warszawa: Wy-
dawnictwo Naukowe PWN.

Lipka, A., Krél, M., Waszczak, S., Winnicka-Wejs, A. (2010). Ksztaftowanie motywacji
wewnetrznej. Koszty jakosci i ryzyko. Warszawa: Difin.

Mesjasz, J. (2011). Efektywno$¢ pracownikow w perspektywie ekonomicznej i psycho-
logicznej. W: B. Urbaniak (red.), Efektywnos¢ zarzgdzania zasobami ludzkimi
(s.53—60). Lodz: Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego. doi: 10.18778/7525-546.

Mierzwinska, L., Pacek, I. (2016). Proces motywacji w przedsiebiorstwie LIDL sp. z 0.0. sp.k.
W: P. Lenik (red.), Zarzgdzanie w sektorach prywatnym oraz publicznym
(s. 195-212). Krosno: Wydawnictwo Panstwowej Wyzszej Szkoly Zawodowej
im. Stanistawa Pigonia w Kro$nie.

Moczydlowska, J. (2008). Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie
pracownikéw. Warszawa: Difin.

Reber, A. S. (2008). Stownik psychologii. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe ,,Scholar”

Sekuta, Z. (2008). Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty. Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne.

Sikorski, C. (2004). Motywacja jako wymiana — modele relacji miedzy pracownikiem
a organizacjg. Warszawa: Difin.



3/2023 Przeglad Prawno-Ekonomiczny | 51

Streszczenie

W artykule podjeto prébe identyfikacji czynnikéw motywacji wewnetrznej pracownikow
jako determinant efektywnosci pracy. W oparciu o badania empiryczne wskazano na
motywatory pozafinansowe zwigzane z warunkami pracy i relacjami w przedsiebiorstwie,
co wynika z wplywu tej grupy czynnikéw zwiazanych z: odpowiednim ksztattowaniem
(wzbogacaniem) tresci pracy, umiejetnym nagradzaniem, zainteresowaniem wykony-
wanymi zadaniami i zaspokajaniem potrzeby autonomii na zaistnienie i zwiekszenie
motywacji wewnetrznej. Wzrostowi efektywnosci pracownikow stuzg wszelkie dziatania
skierowane na maksymalizacje wartosci kapitatu ludzkiego, co odbywa si¢ poprzez
stosowanie takich dzialan personalnych, ktére s3 zorientowane na caly obszar kapitatu
ludzkiego, facznie z obszarem motywacji wewnetrzne;.

SLOWA KLUCZOWE: motywacja wewnetrzna, efektywnos¢ pracy, zarzadzanie kapitatem
ludzkim

Summary

The article attempts to identify the factors of intrinsic motivation of employees as a deter-
minant of work efficiency. Based on empirical research, non-financial motivators related
to working conditions and relations in the enterprise were indicated, which results from
the influence of this group of factors related to: appropriate shaping (enriching) work
content, skilful rewarding, interest in performed tasks and satisfying the need for auto-
nomy to emerge and increase internal motivation. The increase in employee efficiency
is supported by all activities aimed at maximizing the value of human capital, which is
done by using such personnel activities that are oriented to the entire area of human
capital, including the area of intrinsic motivation.

Keyworbs: intrinsic motivation, work efficiency, human capital management
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